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Konflikti so v današnjem času prisotni povsod; na delovnem mestu, v šoli ter zasebnem 
življenju. Vedno več je tako v literaturi kot v praksi govora o tej temi, poudarek pa je 
predvsem na konstruktivnem reševanju konfliktov. V diplomskem delu so v prvem sklopu 
opisana komuniciranje in vodenje ter pojmovanja konfliktov različnih avtorjev. Dobra 
komunikacija in vodenje sta za reševanje konfliktov v organizaciji ključnega pomena. 
Opisane so tudi pozitivne in negativne lastnosti konfliktov ter različne vrste konfliktov. 
Splošno mnenje je, da so konflikti negativni, vendar obstaja kar nekaj pozitivnih lastnosti, 
katerih se po navadi premalo zavedamo. Ljudje smo si po naravi različni, zato se tudi 
različno odzivamo na konflikt. V nadaljevanju bodo opisane možnosti obvladovanja 
konfliktov ter s tem povezane vzroke, smernice in pogoje za reševanje konfliktov. 
Reševanja konfliktov v organizaciji se lahko lotimo na različne načine, kar predstavlja za 
vodje izziv, da izbere pravega. 
 
V drugem sklopu sledi kratek oris Upravne enote Brežice ter zasnova in izvedba raziskave 
v njej. Na koncu so podani še predlogi za uspešno obvladovanje konfliktov. 
 





MANAGING CONFLICTS IN ADMINISTRATIVE UNIT BREŽICE 
Nowadays, conflicts are found everywhere, at workplaces, in schools and also in our 
private lives. Those conflicts are mostly present in the literature as well as in every day 
speaking practice. People are aware that those problems can be solved in a very pleasant 
manner. In presentation which follows, some comparisons were made regarding naming 
of conflicts from different authors. For solving these conflicts among the organization 
good communication and leadership are of great importance. Positive and negative 
characteristics of conflicts as well as different types of conflicts were described. It is 
generally thought that conflicts are negative but there are many positive characteristics 
and we usually are not aware of them. People are different therefore reactions to conflicts 
are different. In continuation, some ways were described, how those conflicts can be 
comprehended, managed and all the problems that go with them, according mostly 
causes, waypoints and conditions for solving this issue. Conflicts in organization can be 
solved in many ways and that presents a challenge for leaders to choose the proper one. 
 
In the second part is a short outlining regarding Administrative Unit Brežice and also a 
plan and implementation for a research among it. At the very end there are some 
suggestions of how different conflicts can be successfully managed. 
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V času, v katerem živimo in delamo, so konfliktne situacije v organizacijah neizogibne. 
Ljudje smo si po značajih različni, imamo različne poglede, mnenja, zato pogosto prihaja 
do konflikta. Konflikt lahko nemalokrat povzroči stresno situacijo. Vzrok, zakaj konflikt 
nastane, je odvisen od nas samih in posamezne situacije, v kateri se nahajamo. Od nas je 
odvisno, na kakšen način bomo konflikt obvladovali, ga reševali in se soočali z njim. Pri 
zaposlenem je nujno potrebna miselnost in zavedanje, da je vsak konflikt rešljiv, kljub 
temu kako intenziven je, med kom poteka ter kje je nastal. 
 
Konflikt lahko nastane med različnimi subjekti v organizaciji, npr. med zaposlenimi, s 
stranko ali v nas samih. Posledice konflikta so lahko konstruktivne ali destruktivne, 
odvisno na kakšen način se zaposleni lotijo njegovega reševanja. 
 
Problem raziskovanja diplomske naloge je konflikt. Cilj naloge je predstaviti pojem konflikt 
s strani različnih avtorjev, vrste konfliktov, njegove pozitivne in negativne lastnosti ter 
opisati različne vzroke, zakaj konflikt nastane. Osredotočila sem se na reševanje konfliktov 
v Upravni enoti Brežice, kjer so zaposleni odgovorili na zastavljen anketni vprašalnik. 
 
Namen naloge je širše predstaviti konflikt in vse njegove segmente v povezavi z 
obravnavano organizacijo. 
 
Diplomska naloga je razdeljena na dva dela, prvi je teoretični, drugi empirični. V 
teoretičnem delu so opredeljeni komuniciranje, vodenje ter konflikti različnih pogledov 
avtorjev. V empiričnem delu so prikazni rezultati vprašalnika, katerega so izpolnili 
zaposleni v Upravni enoti Brežice. Na podlagi njihovih odgovorov so analizirani konflikti v 
organizaciji ter podani predlogi za njihovo uspešno obvladovanje. 
 
2 
2 KOMUNICIRANJE IN VODENJE V ORGANIZACIJI 
2.1 KOMUNICIRANJE V ORGANIZACIJI 
Komuniciranje je nekaj, čemur se ne moremo izogniti. Ta proces izvajamo vsak dan, 
odvija se tako doma kot v službi. V organizaciji je potrebno znati pravilno komunicirati, saj 
se lahko s tem izognemo marsikateremu konfliktu. Pomembno je, da sogovornika 
natančno poslušamo, saj mu le s tem lahko ponudimo kvaliteten odgovor. Velikokrat se 
zgodi, da informacija oziroma sporočilo ne pride pravočasno do prejemnika ali je 
prejemnik napačen. V teoriji obstajajo številne definicije komuniciranja, ki jih bom v 
nadaljevanju opisala. 
 
Na začetku bi bilo smiselno opredeliti samo besedo komuniciranje. »Beseda 
»komunicirati« izvira iz latinske besede »communiciare« in pomeni občevati, razpravljati, 
posvetovati se, vprašati za nasvet« (Ferjan in Florjančič v: Berlogar, 2001, str. 17). 
 
Po Krepsu je komuniciranje odgovor osebe na sporočilo s pripisanim pomenom (Kreps v: 
Berlogar, 1999, str. 50). 
 
Organizacijsko komuniciranje lahko razložimo kot mešanico ljudi, procesa, sporočil ter 
namena in pomena (Berlogar, 1999, str. 71). 
 
Pri organizacijskem komuniciranju lahko potegnemo dve smernici, in sicer prva temelji na 
prenosu informacij med podrejenimi in nadrejenimi in njihovem vplivanju, druga pa 
temelji na dejstvu, da se zagotavlja funkcioniranje organizacije kot socialnega sistema 
prav s pomočjo komuniciranja (Ivanko in Stare, 2007, str. 280). 
 
Temelj organizacijskega komuniciranja je zmanjševanje negotovosti zaposlenega ter 
zagotavljanje stabilnosti organizacije (Berlogar, 1999, str. 127). 
 
Komunikacijski model je sestavljen iz štirih sklopov, in sicer pošiljatelja, prejemnika, 
sporočila ter komunikacijske poti (Možina, 1998, str. 42–43). 
 
Brajša loči slepo, prikrivano, nezavedno in svobodno komunikacijo. O slepi komunikaciji 
govorimo takrat, kadar komunikacijo naš poslušalec zlahka prebere, sami pa nimamo 
vpogleda nanjo. Za prikrivano komunikacijo je značilno, da poslušalci vedo več od nas 
samih, da nimamo namena razkriti vsebine ter da onemogočamo drugim komuniciranje z 
nami. Nezavedne komunikacije se ne zavedamo mi niti sogovorniki. Za svobodno 
komunikacijo pa je značilno, da dajemo vse informacije o sebi drugim, prav tako pa sami 
sprejemamo vse informacije, ki so nam namenjene. Gre za odkrito, svobodno ter seveda 




Proces človeškega komuniciranja je opredeljen kot poskus konstruiranja skupne 
resničnosti prek socialne interakcije (Berlogar, 1999, str. 50). 
 
Komuniciranje lahko razdelimo tudi na verbalno in neverbalno. Pri verbalnem poteka v 
pisni ali ustni obliki z uporabo jezika. Neverbalno komuniciranje lahko enačimo z govorico 
telesa ali telesnim komuniciranjem (Kavčič, 2005, str. 158). 
 
Berlogar med drugim poudarja, da je največji problem v komuniciranju pomanjkanje 
aktivnega poslušanja. Ne znamo poslušati sebe ne drugih udeležencev pogovora 
(Berlogar, 1999, str. 194). 
 
Pri komuniciranju je zelo pomembna povratna informacija ali t.i. »feedback«, ki povezuje 
pošiljatelja in prejemnika in predstavlja odgovor na poslano sporočilo (Berlogar, 2001, str. 
36). 
 
Učinkovita in neprekinjena komunikacija je odločilnega pomena za konstruktivno 
reševanje konfliktov. Pogosto je komunikacija v konfliktni situaciji prekinjena in zmedena. 
Vsebuje lahko grožnje in laži ali pa zagotovitve in obljube, ki se razlagajo kot poštene. 
Dokler namere niso poštene in se v komunikaciji mešata resnica in laž, konstruktivno 
reševanje konfliktov ni možno. Ko želimo rešiti konflikt, moramo sporočati le resnične 
podatke in obljube, ohraniti je potrebno odprte kanale komuniciranja. Zmeda v 
komunikaciji nastane, ko nasprotna stran v določenem trenutku ni zainteresirana za 
reševanje konflikta (Lamovec, 1993, str. 68–69). 
 
V tem primeru so navedeni elementi zelo pomembni, da so vključeni v komunikacijo 
(Lamovec 1993, str. 69): 
 drugi strani razložimo, kako nameravamo rešiti težavo; 
 glede vedenja druge strani povemo svoja pričakovanja; 
 v primeru, da se druga stran ne bo obnašala na pričakovani način, povemo, kaj 
bomo potem storili; 
 potem, ko se bomo odzvali na neizpolnjena pričakovanja, nakažemo možnosti, 
kako lahko znova vzpostavimo prijateljstvo in sodelovanje.  
 
Pri točnem sporazumevanju uporabljamo spretnosti, ki so specifične, in sicer (Lamovec 
1993, str. 69): 
 odgovori, ki so razumevajoči; 
 lastna opažanja dogajanja v medosebnem odnosu ter odkrito izražanje lastnih 
stališč, čustev in motivacije; 
 ocenjevanju se izognemo s povratnimi informacijami; 
 čeprav se z vedenjem sobesednika ne strinjamo, ga sprejmemo kot vsakdanjo 
osebo, 




2.2 VODENJE V ORGANIZACIJI 
Vodenju v organizaciji je prav tako treba pripisati poseben pomen, saj lahko dober in 
sposoben vodja marsikdaj prepreči nastanek konflikta, naj si bo to med vodjo samim in 
njegovim podrejenim ali pa med dvema podrejenima.  
 
Vodenje je v literaturi pogosto definirano kot aktivnost vplivanja na skupino ljudi, katerih 
sodelovanje privede do zastavljenega cilja (Stare in Seljak, 2006, str. 29). 
 
Vodenje kot sposobnost posameznika je, da motivira, usposablja in vpliva na druge z 
namenom, da ti prispevajo k uspešnosti in učinkovitosti podjetja oziroma organizacije, ki ji 
pripada (House v: Stare in Seljak, 2006, str. 29). 
 
Vodenje se lahko opredeli tudi kot vplivanje ali kot umetnost in proces vplivanja na 
posameznike z namenom, da težijo k doseganju skupnih ciljev (Koontz in Weihrich v: 
Stare in Seljak, 2006, str. 29). 
 
Vodenje je po Gordonu interakcija med člani skupine in posameznikom, v smislu da vodja 
oziroma posameznik vpliva, druga oseba pa je za ta vpliv dovzetna (Gordon v: Stare in 
Seljak, 2006, str. 29). 
 
Proces, s pomočjo katerega skuša posameznik prepričati sodelavce, da opravijo nalogo, ki 
si jo je zaželel, je prav tako vodenje (Vecchio v: Stare in Seljak, 2006, str. 29). 
 
Lipovec meni, da je vodenje spretnost vplivanja na druge ljudi s komuniciranjem z 
namenom sodelovanja v smeri doseganja zastavljenega cilja podjetja (Lipovec v: Stare in 
Seljak, 2006, str. 30). 
 
Vodenje v ožjem smislu se nanaša na vodje in podrejene, pri čemer se zastavlja 
vprašanje, kako naj vodja motivira podrejene, vpliva nanje, jih usmerja, da bi čim bolje in 
s čim manjšim naporom ter s čim večjim zadovoljstvom izvrševali zastavljene naloge. 
Oblikovanje vedenja posameznika ali skupine pri doseganju ciljev je namen vodenja. 
Pogosto prihaja pri vodenju do inštruiranja, svetovanja, ocenjevanja in razvoja zaposlenih. 
V organizaciji oziroma podjetju so pri vsem tem zelo pomembni tudi vedenje v 
organizaciji, vzdušje, kultura dela ter odnosi (Možina v: Stare in Seljak, 2006, str. 30). 
 
Stare opredeljuje vodenje kot aktivnost vplivanja prvega posameznika ali vodje na 
izvajanje aktivnosti drugega posameznika ali vodje z namenom, da drugi posameznik ali 
skupina ravna na način, da se doseže izraženi cilj prvega posameznika (Stare in Seljak, 








3.1 POJMOVANJA KONFLIKTOV 
Konflikt je pojav, ki je že od nekdaj prisoten in bo tudi v prihodnje. Za nas predstavlja 
izziv, kako se z njim spoprijeti in ga rešiti. V literaturi nekateri avtorji uporabljajo za pojem 
konflikt izraza spor in navzkrižje, a sta to manj jasna pojma, zato bom v nadaljevanju 
uporabljala samo pojem konflikt.  
 
Costantino & Merchant pravita, da je konflikt kot voda; če jo je preveč, povzroči pri ljudeh 
škodo, če jo je premalo, ustvari suho, pusto pokrajino in življenje brez barve (Stimson, 
2015). 
 
Konflikt je spopad nezdružljivih teženj v posamezniku, skupini in narodu ali med njimi 
(Deutsch v: Brajša, 1994, str. 251).  
 
Fischalek opredeljuje konflikte kot medsebojno nasprotovanje raznoraznih potreb, čustev, 
želja, interesov in ravnanj (Fischalek v: Brajša, 1994, str. 251). 
 
Konflikt je tudi nasprotovanje v posamezniku ali med člani v skupini ali organizaciji, ki 
nastane zaradi nezdružljivih ciljev, misli in čustev (Možina, 1994, str. 641). 
 
Esser pri konfliktu loči predmet konflikta, odnos, motivacijo, vir in ravnanje. Predmet 
konflikta je lahko vsebinski ali čustven, odnos nenasilen ali nasilen, motivacija neiskrena 
ali iskrena, vir je lahko endogen ali eksogen, ravnanje pa je lahko nefunkcionalno ali 
funkcionalno (Esser v: Brajša, 1994, str. 252). 
 
Sodobni in tradicionalni odnos do konfliktov se razlikuje. Konfliktom se izogibamo v 
tradicionalnem odnosu, v sodobnem odnosu pa konflikt jemljemo kot nujen del 
spremembe (Luthans v: Brajša, 1994, str. 253). 
 
Bach in Goldberg poudarjata vlogo konflikta v medosebnih odnosih, pri čemer menita, da 
konflikti omogočajo doseganje optimalne razdalje (za koliko se partnerju približati). 
Konflikti so pomembni del boja za središčno mesto v odnosu in nastajajo v boju za 
gotovost in varnost v odnosu. Prisotni so v spopadu za osebno integriteto v odnosu in 
nam pomagajo pri razblinjanju iluzij v zvezi z drugimi odnosi (Bach in Goldberg v: Brajša, 
1994, str. 253).  
 
Konflikt je lahko tudi zavestno upiranje instituciji managementa s strani enega ali več 
članov organizacije (Belak v: Berlogar, 2001, str. 68). 
 
Znotraj poslovnega subjekta se konflikti lahko pojavijo kot nesoglasja med zaposlenimi, 
vodji, skupinami ljudi ali oddelki (Adams, 2015). 
 
6 
Konflikt lahko povzroča tudi prizadevanje za vrednote, za dosego izjemnega statusa enega 
ali več članov organizacije. Po Berlogarju sta vzroka za nastanek konflikta racionalne ali 
emocionalne narave. Konflikt opredeljuje kot nasprotje med interesi ljudi ali skupinami, ki 
so med seboj soodvisni. Prizadevanje za dosego različnih ciljev je tudi eden od možnih 
vzrokov konflikta. Če eden od posameznikov začne drugega ovirati pri njegovem 
delovanju, lahko to vodi v konflikt (Berlogar, 2001, str. 68). 
 
Neizogiben del medsebojnih odnosov je prav konflikt. Med osebami, ki se ne strinjajo, 
imajo različne interese in ideje, izhaja konflikt. Konflikt se največkrat pojavlja v službi, saj 
zelo veliko časa preživimo v njej. Vzrok za mnoge krize v podjetju je največkrat prav 
medsebojni konflikt. Pogosto ima lahko beseda konflikt negativen prizvok, saj se povezuje 
z besedami trenje, bitka, vojna itd., zato nekateri menijo, da se je treba konfliktom v 
organizaciji izogniti, vendar avtor poudarja, da bi pri tem mnogi problemi in težave ostale 
neurejene (Novak, 2000, str. 106).  
 
Lipičnik pravi, da so konflikti neizbežni povsod, kjer se pojavljata dve osebi, a pri tem 
poudarja, da je za nastanek konflikta dovolj že ena oseba. Konflikt povzročajo raznovrstne 
situacije, zato tudi nastanejo različno. Nastanek konflikta se lahko pojavi kot nesporazum 
v eni sami osebi, pogosteje se to zgodi med dvema ali več osebami, lahko pa se pojavi 
tudi med skupinami (Lipičnik, 1996, str. 37). 
 
Konflikti med več osebami so bolj občutni in manj sprejemljivi. Ljudje poskušajo konflikte 
preprečevati, se jim izogibati zaradi neprijetnosti, ki ga konflikt povzroča. Kot je pokazala 
praksa, se je pametneje s konfliktom soočiti in se ga naučiti reševati in spopasti z njim. Za 
to pa je potrebno dvoje; razumevanje nastanka konflikta ter vzpostavitev ustrezne klime, 
ki poudarja pozitivne lastnosti konfliktov (Lipičnik, 1996, str. 37). 
 
Za dobro razumevanje konflikta je potrebno poznati elemente konflikta (Berlogar, 2001, 
str: 68): 
 prejšnji odnosi udeležencev konflikta; 
 obnašanje udeležencev pred konfliktom; 
 temeljni problem; 
 družbeno okolje; 
 opazovalci; 





3.1.1 POZITIVNE LASTNOSTI KONFLIKTOV 
Kot vsaka stvar ima tudi konflikt tako negativne kot tudi pozitivne lastnosti. Čeprav so 
večkrat izpostavljene negativne lastnosti, se premalokrat zavemo tudi pozitivnih.  
 
Pozitivne lastnosti konfliktov po Lipičniku so (Lipičnik. 1996, str. 38–39): 
 konflikt kaže na probleme, kar pomeni, da imajo posamezniki prisotna hotenja, ki 
želijo spremeniti obstoječe – konfliktno stanje; 
 konflikti zahtevajo rešitve; 
 skupek različnih interesov je največkrat povzročitelj konflikta; 
 konflikt utrjuje skupino, ko v njej nastane, saj morajo poiskati rešitve in cilje 
skupaj. 
 
V organizacijah so posledica konfliktov prepletanje in soočanje različnih mnenj, ki lahko 
vplivajo na kreativnejše in boljše delo organizacije. Koristne plati konflikta za organizacijo 
so naslednje: povzročajo primerjanje različnih načrtov, idej, strategij in predlogov; 
povzročajo, da stranke v konfliktu bolje spoznajo same sebe; s pogovorom in izmenjavo 
mnenj lahko pripomorejo k ureditvi razmer; povečata se pozitiven odnos in medsebojno 
zaupanje; spodbujajo spremembe v odnosu in zavedanje problemov, ki nakazujejo na 
reševanje; spodbujanje radovednosti in dvig motivacije za soočanje s težavami; konflikti 
so izziv in vnašajo razgibanost v medsebojne odnose ter na koncu pripomorejo k odločitvi, 
ki je ustreznejša (Novak, 2000, str. 106–107). 
 
Uspešno razrešen konflikt je lahko tako za posameznika kot tudi za medosebni odnos zelo 
koristen. Lamovec navaja kar nekaj pozitivnih potencialov konstruktivno rešenih 
konfliktov. Pozitiven potencial je, da konflikti spodbujajo spremembe. Pri razvoju odnosa 
nastopi čas, ko je potrebno zamenjati stare navade in se naučiti novih spretnosti, ko je 
potrebno kaj spremeniti. Konflikti povečujejo motivacijo za soočanje s težavami, razbijajo 
monotonijo življenja, vnašajo dinamiko, spodbujajo nove interese, pogosto pripomorejo k 
ustreznejši odločitvi in znižujejo napetost v vsakdanjih odnosih. V konfliktu bolje 
spoznamo sami sebe, kaj nam zares pomeni in kaj nas spravlja v bes. Konflikti pa lahko 
med drugim odnos obogatijo in poglobijo v smeri, da utrdijo prepričanje, da je odnos 




3.1.2 NEGATIVNE LASTNOSTI KONFLIKTOV 
Največja negativna plat konflikta je čas, ki ga z njim izgubljamo, zmanjšana je tudi 
odprtost in medsebojno zaupanje organizacije pri doseganju ciljev (Novak, 2000, str. 
107). 
 
Negativne posledice konfliktov so lahko še (Stack, 2005): 
 zaposleni lahko postanejo neobvladljivi in destruktivni; 
 delovni tim postane neučinkovit; 
 trpi produktivnost; 
 izmenjava idej in informacij se zmanjša; 
 zmanjša se zaupanje in podpora; 
 lahko se razvije sovraštvo. 
3.2 VRSTE KONFLIKTOV 
Po Fischaleku razlikujemo lažne in mešane konflikte, zunanje, notranje, latentne ter 
konflikte zaradi ogibanja ali sprejemanja konfrontacije (Fischalek v: Brajša, 1994, str. 
251). 
 
Brajša loči še lahko prepoznavne, manifestne ter odkrite konflikte in teže prepoznavne, 
skrite ter latentne konflikte. Izid prve skupine so odkriti medsebojni spopadi, medtem ko 
je izid druge skupine konfliktno in napeto ozračje med sodelavci. V kolikor konflikti 
pomagajo pri razvoju organizacije, so to konstruktivni konflikti, v kolikor pa organizaciji 
škodujejo, so to destruktivni konflikti. Konflikte lahko razdelimo tudi na iracionalne in 
nezavedne ter racionalne in zavedne (Brajša, 1994, str. 254). 
 
Zaznavanje konfliktnega položaja v nas ali okoli nas, čustveni konflikt in napetost so prvi 
znaki manifestnega konflikta (Brajša, 1994, str. 255). 
 
Notranji konflikti nastanejo takrat, kadar imamo dve različni atraktivni vsebini, dve različni 
odbijajoči vsebini, ali kadar imamo privlačnost in odbojnost iste vsebine. Dve ali več oseb, 
ki imajo različne aktivnosti in želje sestavljajo zunanji konflikt. Kadar se posamezniki ne 
zavedajo svojega neujemanja, nastajajo latentni, nezavedni in skriti konflikti. Sestavek 
zunanjih in notranjih konfliktov imenujemo mešani konflikti. Neposredno soočenje lahko v 
medsebojnih konfliktih sprejmemo ali se ga ogibamo (Brajša, 1994, str. 251). 
 
Glede na akterje konflikta lahko ločimo naslednje vrste konfliktov v organizacijah: konflikti 
med samimi zaposlenimi; konflikti, v katere je vpleten management neposredno; konflikti 
med zaposlenimi in nekom iz okolja (v organizaciji, npr. s stranko); konflikti organizacije 
kot institucije z institucijo iz okolja ter konflikti, v katere so vpleteni lastniki organizacije 




Novak razlikuje med stvarnim in osebnostnim konfliktom, pri čemer o stvarnem konfliktu 
govori takrat, kadar se s sodelavci razhajamo glede na dejanja, ideje ali odločitve. Pri 
stvarnih konfliktih udeleženci v konfliktu pridobijo več kot so imeli na začetku, saj so ti 
konflikti konstruktivni in so podlaga za rešitve, ki so kreativne. Na drugi strani osebnostni 
konflikt nastane takrat, kadar se z drugo osebo ne razumemo, je ne maramo in se z njo 
ne ujemamo zaradi različnih osebnih razlogov. Takšni konflikti so destruktivni, saj izhajajo 
iz predsodkov in čustev o osebnosti sodelavcev. V osebnostnem konfliktu so stranke 
nemotivirane za iskanje skupne rešitve. V primeru, da najdejo skupno rešitev, je ta 
največkrat neučinkovita. Nove, prave ali namišljene težave najdejo največkrat prav 
sodelavci, ki se ne marajo in ujamejo (Novak, 2000, str. 107). 
 
Glede na udeležence konflikta lahko konflikt razdelimo med konflikte v posamezniku, med 
posamezniki, posameznika s skupino, skupine s skupino. Konflikti glede na vsebino se 
razlikujejo med realnimi in nerealnimi konflikti. Realni konflikt nastane za neko dobrino, 
medtem ko gre pri nerealnih za sproščanje napetosti v posamezniku. Na tem mestu velja 
omeniti »industrijski konflikt«, ki nastane med delojemalci in delodajalci. Osnova tega 
konflikta so odnosi pri delu in plače zaposlenih. Industrijski konflikt je nastal takrat, ko so 
nastala delovna razmerja (Kavčič, 1992, str. 12). 
 
Konflikt med dvema posameznikoma nastane, kadar se npr. sodelavca ne marata ali ne 
strinjata glede kakšnega problema, delovnega postopka ali odločitve v organizaciji. 
Konflikt med posameznikom in skupino nastane, kadar se posameznik ne strinja s celotno 
skupino, iz nje izstopa, se ne obnaša v skladu z normami organizacije. Zelo pogosta oblika 
konflikta je konflikt med posameznikom in skupino. Primer konflikta med skupino in 
podskupino je, kadar iz enega oddelka izstopi skupina posameznikov, ki ima drugačen 
pogled na temo konflikta. Konflikt med dvema skupinama lahko nastane med finančnim in 
proizvodnim oddelkom v organizaciji, saj želi proizvodni oddelek večje zaloge v skladišču, 
medtem ko finančni oddelek teži k odpravljanju nepotrebnih in visokih stroškov, ki pri 
zalogah v skladišču nastajajo. Pri konfliktih med dvema skupinama je potrebno omeniti 
tudi konflikt na ravni organizacije, ki lahko nastane pri sporih glede plač med sindikatom 
in delodajalcem (Novak, 2000, str. 107–108).  
 
Nekateri konflikti so trajni, takšen je npr. konflikt med delom in kapitalom. V razvitih 
državah se kot sredstvo za reševanje tega konflikta uporabljajo kolektivna pogajanja 
(Kavčič, 1992, str. 22).  
 
Ločimo lahko intrapersonalne (konflikti v posameznih sodelavcih) in interpersonalne 
(konflikti med sodelavci), konflikte v skupinah in konflikte med skupinami ter 
intranacionalne in internacionalne konflikte (Brajša, 1994, str. 251–254). 
 
Rupert Lay razlikuje med neeskalirajočimi in eskalirajočimi, intrasistemskimi in 
intersistemskimi, konstruktivnimi in destruktivnimi, situacijskimi in socialnimi, zavednimi in 




Spopadi, pretepi in ne nazadnje vojna predstavljajo skrajne oblike konflikta, za katere se 
strateški komunikatorji zavzemajo, da do teh oblik konflikta ne bi prihajalo (Novak, 2000, 
str. 106). 
3.3 ODZIVANJA NA KONFLIKT 
Na začetku konfliktne situacije je potrebno razlikovati med ravnanjem s konfliktom in 
rešitvijo konflikta. Na rešitev konflikta in s tem na realizacijo in uporabnostjo rešitve vpliva 
prav ravnanje s konfliktom. Brez realizacije in nadaljnje možnosti sodelovanja udeležencev 
konfliktnega položaja je tudi najboljša možna rešitev neuporabna (Brajša, 1994, str. 261).  
 
Novak meni, da je treba najprej razlikovati med nesporazumom in pravim konfliktom. 
Veliko lažje je rešiti konflikt, ki nastane zaradi slabe komunikacije (npr. prva stran slabo 
razume drugo) kot pa konflikt, ki nastane zaradi različnih mnenj, pogledov in interesov. V 
primeru konflikta, ki nastane zaradi slabe komunikacije, je priporočljivo uporabiti tehnike, 
kot sta pozorno poslušanje in učinkovito sporočanje (Novak, 2000, str. 114). 
V primeru, ko gre za resnejši problem, je potrebno problem natančno opredeliti in obe 
strani morata poiskati vzroke za njegov nastanek. Pomembno je upoštevanje objektivnih 
in ne subjektivnih vzrokov. Obe strani se morata vprašati, kdo so udeleženci v konfliktu, 
kdaj se je problem zgodil, kje in zakaj ter kaj je resnični vzrok konflikta (Brandt in Reece 
v: Novak, 2000, str. 114–115). 
 
Naslednji korak je menjava vlog obeh strani konflikta. To pomeni, da se postavimo v kožo 
druge strani in razmislimo, kako ta stran doživlja konflikt, kakšne so rešitve te strani in kaj 
ji pomeni konflikt (Novak, 2000, str. 115). 
 
Na konflikte se je mogoče odzvati s pogajanji. Kavčič meni, da brez konflikta ni pogajanj 
in da so le ena od oblik razreševanja konfliktov (Kavčič, 1992, str. 11). 
 
Če pri konfliktih prevladujejo pozitivni učinki, je pomembno, da se ga začne reševati takoj, 
na začetku njegovega nastanka. Težje je reševati konflikt, ki poteka dalj časa, saj vsaka 
stranka vztraja pri svojem stališču, do rešitve pa je posledično priti vedno težje (Kavčič, 
1992, str. 14). 
 
V primeru neizogibnosti konfliktu in sporazumu sprtih strani poznamo naslednje oblike 
razreševanja konflikta. Prvi se imenuje zmaga–poraz. V tej obliki zmaga samo ena stran. 
Do tega pride z uresničitvijo interesov na račun druge strani. Pri tem gre za razrešitev 
konflikta s pogleda vpliva, moči in sile. Druga oblika je presoja tretje strani. Obe stranki 
sta se znašli v položaju brez izhoda, zato za pomoč prosita tretjo stran. Tukaj gre za t.i. 
arbitražo, vendar ne prva ne druga stranka nista prepričani, da bo tretja stran našla 
primerno rešitev. Prepustitev razrešitve usodi pa je tretja oblika razreševanja konflikta. 
Stranki vztrajata v konfliktu, čeprav to obema škoduje in ne iščeta ustrezne rešitve 




Če pa se konfliktu lahko izognemo, vendar do njega vseeno pride ter sporazum ni mogoč, 
se podajo tri možne oblike razreševanja konflikta. Indiferentnost ali ignoranca je prva 
oblika razreševanja. Stranki se vedeta kot da ne poznata druga druge, ter kot da konflikt 
ne obstaja. Komunikacija med strankama ni vzpostavljena ali pa poteka na minimalni 
ravni, do konflikta pa prihaja zelo redko in njegova intenzivnost ni velika. Druga oblika je 
umik ene ali obeh strani. Za to obliko je značilno, da se stranke ena od druge namerno 
umaknejo in s tem pretrgajo stike. V organizaciji zato ni normalnega sodelovanja med 
podrejenimi in nadrejenimi, podrejeni pa minimalno izpolnjujejo naloge nadrejenih. Tretja 
oblika se imenuje izolacija. Podobna je drugi obliki, vendar tukaj stranki popolnoma 
pretrgata vse stike, med njima se ustvari navidezni zid in vsaka stranka nadaljuje 
razreševanje konflikta na svoj način (Kavčič, 1992, str. 15). 
 
V vseh zgoraj navedenih oblikah razreševanja konfliktov, tako v primeru neizogibnosti kot 
tudi v primeru izogibnosti konfliktu, sta praviloma obe stranki (ali vsaj ena) prepričani, da 
ne more priti do sporazuma, vendar se strinjata, da je trajanje konflikta nesprejemljivo, 
zato sprejmeta najboljšo možno rešitev. Po terminologiji teorije iger se ta oblika označuje 
kot »dobim – izgubim« ali »izgubim – izgubim« obliko. V preteklosti se je velikokrat 
izkazalo, da izgubita obe stranki. Tudi ko se zdi, da je stranka zmagovalka, se kasneje 
izkaže, da ni pridobila, pač pa izgubila (Kavčič, 1992, str. 15–16). 
 
Stranki lahko aktivno iščeta sporazum za razreševanje konflikta, saj sta prepričani, da je 
sporazum mogoč. Miroljubna koeksistenca je prvi način razreševanja konflikta te oblike. 
Ta oblika se uporablja, kadar je končni izid reševanja zmaga –poraz previsok. Je zelo 
neaktivna oblika iskanja rešitve, stranki sodelujeta na skupnih področjih in izpostavljata 
skupne stvari. Druga oblika razreševanja konflikta so pogajanja. Izid pogajanj je 
največkrat kompromis. Ta oblika se uporablja med strankama, ki sta približno enako 
močni, konflikt pa za obe strani predstavlja višji strošek kot sporazum. Pri tej obliki je 
nemogoče zadovoljiti obe strani, vendar je kompromis velikokrat najboljša možna rešitev. 
Skupno reševanje problemov pa predstavlja tretjo možno obliko reševanja, ki je tudi 
najbolj aktivna oblika. Stranki verjameta, da se do sporazuma da priti skupaj, zato tudi 
skupaj iščeta ustrezno rešitev. Zelo pomembno pri tem je, da stranki nista usmerjeni ena 
v drugo, ampak v skupno reševanje konflikta, pri čemer aktivno iščeta sporazum. Iskanje 
rešitve, ki ima namen pridobitve obeh strani, je temelj tega načina razreševanja konfliktov 
(Kavčič, 1992, str. 16–17). 
 
Konkurenca in kooperacija sta tudi možna načina obnašanja ob konfliktu. V konkurenci so 
odnosi med partnerji asimetrični, koleracija med cilji je negativna ter »eni plavajo, drugi 
se potapljajo«. V sodelovanju oz. kooperaciji so naši odnosi simetrični, imamo pozitivno 
koleracijo ciljev ter »skupaj plavamo ali se skupaj potapljamo« (Deutsch v: Brajša, 1994, 
str. 265). 
 
Birkenbihlova našteva pet različnih možnih korakov ob konfliktu. Enostransko ali 
obojestransko razhajanje konfliktne vsebine je prvi korak. Drugi korak je bojevanje v zvezi 
s konfliktno vsebino, ki je lahko tudi enostransko ali obojestransko. Enostranski ali 
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obojestranski beg od konfliktne vsebine je tretji korak. Četrti korak je gradnja mostu med 
partnerjema v konfliktu, ki ga imenujemo zedinjenje. V primeru, če zedinjenje ni uspešno, 
nastopi podvajanje, ki je peti, zadnji korak (Birkenbihl v: Brajša, 1994, str. 266). 
 
Pri reševanju konflikta velja omeniti pojem institucionalizacija konflikta, kar pomeni, da 
stranke, ki so v konfliktu, v celoti sprejmejo vnaprej določene postopke in institucije, ki 
bodo konflikt reševale. Kot primer lahko navedemo kolektivno pogodbo pri reševanju 
industrijskega konflikta. V kolikor strani ne priznavata institucionalizacije konflikta ali sploh 
ne obstaja, obstaja zelo verjetno reševanje konflikta s silo, kar pa predstavlja zelo skrajno 
obliko reševanja konflikta (Boulding v: Kavčič, 1992, str. 17–18). 
 
Arbitraža je eden od načinov razreševanja konfliktov, pri čemer ločimo prostovoljno in 
prisilno. Pri prostovoljni se stranki v konfliktu sami odločita, da spor razreši posebno 
arbitrarno sodišče, medtem ko pri prisilni arbitraži stranki morata uporabiti arbitražo. 
Arbitražno sodišče pretehta dokaze in argumente obeh strani in sprejme odločitev (Kavčič, 
1992, str. 25). 
3.3.1 PREPIRI  
Prepiri v organizaciji so prav tako pogosti in predstavljajo obliko konflikta. Prepir in 
konflikt sta velikokrat med seboj povezana, zato jima bomo v nadaljevanju namenili nekaj 
pozornosti. 
 
Konflikt in prepir sta sestava vsakega interpersonalnega odnosa. Odvisno od tega, kaj iz 
njega naredimo, je prepir dober ali slab. S prepirom izražamo čustva in jih zavestno 
doživljamo. Največkrat s prepirom izrazimo prav jezo. Prepir je, podobno kot konflikt, 
lahko izziv, priložnost, nekaj dobrega ali pa nekaj slabega, odvisno od tega, kaj iz njega 
naredimo in kako z njim ravnamo (Brajša, 1994, str. 275–276).  
 
Medsebojno zlonamerno napadanje partnerja v konfliktu je ključna značilnost slabega 
prepira. Govorimo sovražno, odnosi so nefleksibilni (Brajša, 1994, str. 293). 
 
Prepiranje je nujna posledica konfliktnih položajev v vsakodnevnih odnosih. Prepir lahko 
tudi podaljšuje trajanje konflikta in ga pospešuje. Prizadevati si moramo, da naredimo 
prepire čim bolj človeške, udobne in koristne (Brajša, 1994, str. 292–293). 
 
Od priznanja ali zanikanja obstoja nezavednega in iracionalnega med prepirom je odvisna 





Pogajanja so danes velikokrat najboljši možen način reševanja konfliktov, zato jim bom 
namenila več pozornosti. 
 
Ivanko opisuje pogajanja kot enega od možnih načinov, kako priti do stvari, ki je nimamo, 
a si jo želimo (Ivanko in Stare, 2007, str. 266). 
 
Zbliževanje mnenj glede ciljev in s tem njihovo doseganje imenujemo pogajanje. 
Pogajanja lahko opredelimo tudi kot komunikacijski proces, ki poteka v obe smeri in v 
katerem subjekti vplivajo eden na drugega pri nastajanju skupnih odločitev. Pogajanja so 
tudi priložnost, da se dve osebi sporazumeta o problemu ali zadevi na način, ki je za obe 
sprejemljiv (Ivanko in Stare, 2007, str. 266). 
 
Pogajanja se ne morejo odvijati pri samo eni stranki, obstajati morata vsaj dve, lahko jih 
je tudi več, med katerimi se prepletajo različni interesi. S pogajanji ne moremo reševati 
nerealne konflikte, marveč samo realne. Pogajanja so definirana kot postopek 
razreševanja konflikta med najmanj dvema strankama. Pri tem sta za dosego skupne 
sprejemljive rešitve vse stranke pripravljene spremeniti svoje zahteve. Iz tega lahko 
razberemo, da se pogajamo praktično povsod in v vseh življenjskih obdobjih (Kavčič, 
1992, str. 27). 
 
Pogajanja so smiselna samo v primeru, ko si obe strani želita doseči kompromis in s tem 
obe strani nekaj pridobita. Pri tem morata marsikdaj popustiti oziroma narediti korak 
nazaj. Pogajanja so nesmiselna, če stranki nič ne pridobita ali če se že v izhodišču 
strinjata in obvladata situacijo. Alternativa pogajanju je prepričevanje. Faza prepričevanja 
se prične pred fazo pogajanj. Na začetku se poskuša stranko prepričati, da sprejme 
določeno odločitev, in če to ne naredi, se prične faza pogajanj. Šele v fazi pogajanja 
vidimo, ali je stran pripravljena kaj popustiti ali ne. Sporazum je torej rezultat pogajanj, ki 
je tudi najboljši za obe strani na dolgi rok. Pogajalci so osebe, ki sodelujejo v pogajanjih, 
pri čemer imajo dobre in slabe lastnosti, ki lahko dobro ali slabo vplivajo na izid pogajanj. 
Dobre lastnosti so po Kavčiču naslednje: potrpežljivost, vztrajnost, neobčutljivost za stres, 
sposobnost poslušanja, prepričljivost, inventivnost, fleksibilnost, imeti visoke cilje, 
pripravljenost sprejemati odgovornost in realističnost glede lastnih zmogljivosti (Kavčič, 
1996, str. 152–154). 
 
Slabe lastnosti, ki lahko neugodno vplivajo na izid pogajanj pa so naslednje: želja po 
ugajanju, naivnost, rigidnost, prepirljivost, nesposobnost prenašanja negotovosti, 
nesposobnost zoperstavljanja nasprotni strani, nepripravljenost na pogajanja in 
nesposobnost obvladovanja čustev (Kavčič, 1996, str. 155–156).  
 
V praksi veljajo izrednega pomena priprave na pogajanja. Tako kot se je potrebno na 




Pogajanja je naposled potrebno pripeljati do konca. Zastavlja se vprašanje, kdaj je 
najprimerneje zaključiti zadevo. Najpomembnejši dvom predstavlja prezgodnje 
zaključevanje pogajanj, pri čemer ne vemo, ali je nasprotna stran še pripravljena kaj 
popustiti ali ne (Ivanko in Stare, 2007, str. 273).  
 
Zelo pomembno pri zaključevanju pogajanj je, da se stranki sporazumeta o glavnih ciljih, 





4 OBVLADOVANJE KONFLIKTOV V ORGANIZACIJI 
4.1 VZROKI ZA KONFLIKTE V ORGANIZACIJI 
Za nastanek konflikta razlikujemo med metakonfliktnimi, komunikacijskimi in osebnostnimi 
vzroki. Brajša pravi, da je potrebno vzroke za nastanek konflikta med sodelavci iskati 
zunaj konfliktne vsebine. Meni, da jih velikokrat najdemo prav v njihovi osebnosti, v samih 
sodelavcih, v njihovih odnosih do konfliktne vsebine, v njihovi komunikaciji o konfliktni 
vsebini. Vzroki za konflikte tičijo v drugačnem vrednotenju vsebin, na katerih skupaj 
sodelujemo, drugačnem prepričanju in drugačnih stališčih. Ker so zaposleni postavljeni na 
različne pozicije, imajo različne vrednote, stališča, zorne kote, zato se tudi ne morejo 
sporazumeti na vsebinski ravni. Vse to onemogoča razrešitev konfliktne vsebine, saj se o 
tem ne pogovarjamo, zanemarjamo vzroke, smo neuspešni, pri vsem tem pa konflikt 
narašča. Vse zgoraj naštete vzroke konfliktov imenujemo metakonfliktni vzroki. Vzroke za 
nastanek konflikta lahko najdemo tudi na področju komunikacije o konfliktnih vsebinah. 
Tudi tukaj se vzroki nahajajo zunaj konfliktne vsebine. Zaradi nejasnega in nerazumljivega 
govorjenja nas sodelavec ne razume, zato lahko tukaj govorimo o medsebojnem 
nerazumevanju. Sem uvrščamo tudi nezaupanje, ki nastane, ko sodelavec ne verjame naši 
iskrenosti in temu, kar govorimo. Kadar se o vsebini pogovarjamo neosebno, se sodelavec 
o konfliktni vsebini ne bo želel pogovarjati. Vsi zgoraj našteti vzroki so komunikacijski 
vzroki. Vzroki za konflikte lahko tičijo tudi v osebnosti sodelavcev. Raznorazne notranje 
osebne situacije imajo sodelavci, ki imajo prav tako različne osebnosti. Vse, kar se v njih 
dogaja, ima močan vpliv pri njihovem sodelovanju za reševanje konflikta. Kadar sodelavci 
spremenijo svoje okolje v konfliktnem položaju, nosijo konflikt v sebi, saj iščejo konfliktne 
vsebine. Vse te vzroke imenujemo osebni vzroki medsebojnih konfliktov (Brajša, 1994, str. 
260–261). 
 
Izvor konflikta je lahko tudi v razlikah v ciljih posameznikov, razlikah v načinih njihovega 
uresničevanja ter iz razlik med potrebami in pričakovanji posameznika v odnosu do druge 
osebe (Lamovec, 1993, str. 61). 
 
Konflikt lahko nastane že zaradi različnih značilnosti posameznika. Osebi se ne razumeta 
najbolje, se ne prenašata in to vodi v konfliktno situacijo. Razdelitev delovnih sredstev, 
denarja in sprememba v procesu dela so dejavniki, ki lahko povzročijo konflikt. Zaposleni 
morajo pri svojem delu upoštevati pravila in predpise, vendar če jih je preveč, lahko tudi 
preobsežna pravila in predpisi vodijo v konflikt. Vzrok za nastanek konflikta lahko tiči tudi 
v t.i. teritorialnem nagonu, ko posamezniki branijo svoj osebni prostor pred vsiljivci. Slaba 
komunikacija je velikokrat vzrok za nastanek konflikta v organizaciji, zato smo ji več 
pozornosti namenili v 2. poglavju. Konflikt nastane, kadar je slabša komunikacija med 
oddelki ali po hierarhiji zaposlenih in posledica tega je nesporazum v organizaciji. Drugi 
vzroki, ki pripeljejo do konflikta so: cilji, ki so si nasprotujoči; razlike v miselnosti, 
vrednotah in stališčih; razlike v moči, položaju in ugledu; kulturne razlike; medsebojna 
trenja; neenaka delitev virov; slabo vodenje, avtoriteta itd. Učinkovito reševanje konfliktov 
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je naloga vodilnih v organizaciji, zato je pomembno poznati proces učinkovitega reševanja 
konfliktov (Novak, 2000, str. 108–109). 
 
Lay omenja pri komunikacijskih vzrokih za nastanek konflikta semantične nesporazume. 
Gre za različno razumevanje pomena dejstev ali nesoglasja, pogosto se pojavlja tudi 
zamenjava komunikacijskih ravni. Pogost povzročitelj konfliktov in sporov je tudi 
neustrezna čustvena reakcija. Velikokrat najdemo povode in vzroke za konflikt v 
neverbalni komunikaciji. Konfliktna stanja prav tako povzročajo medsebojno tekmovanje. 
V konfliktni komunikaciji v ozadju večkrat zasledimo prikriti boj za moč in pozicijo. 
Največkrat je to komunikacija ob neprimernem času ali t.i. anksiozna komunikacija (Lay v: 
Brajša, 1994, str. 258–259). 
 
Vzroki konfliktov so lahko različna ali popačena prepričanja. Zaradi osebne frustriranosti 
ali neenakih pravil sledijo problemi vrednotenja. Konfliktni odnosi in čustvovanja ob njih 
lahko tudi pripomorejo k nastanku konflikta. Posledica konfliktnosti in agresivnosti v 
vedenjskih programih posameznikov so prav tako konflikti (Essej v: Brajša, 1994, str. 
257). 
 
Osebni vzroki konfliktnosti so največkrat izkrivljanje resničnosti, napačna ocena 
resničnosti in interpretacija resničnosti, ki ni realna. Prav tako pa tudi pomanjkanje 
vpogleda v lastno vedenje, nepoznavanje samega sebe ter napačna predstava o sebi 
povzročata konfliktnost. Osebna vzroka, ki vodita v konflikt sta še: nesposobnost 
obvladovanja čustvene reakcije lastnega obnašanja ter nenadzorovana čustva. S tem 
mislimo predvsem na predsodke, tesnobo, napetost, strah, nepriznavanje različnih stališč, 
mišljenj in vedenj. Tudi nesmisel za humor lahko predstavlja pomemben osebni vzrok 
konfliktnega vedenja (Lay v: Brajša, 1994, str. 257–258). 
4.2 SMERNICE ZA OBVLADOVANJE KONFLIKTOV 
Preden do konflikta sploh pride, je najcenejši način reševanja zadovoljitve potreb drugih 
prav upoštevanje interesov drugih. V tej fazi še ni prisotnih globokih čustvenih emocij, 
tako da so tudi nasprotja manjša (Berlogar, 2001, str. 69). 
 
Posamezniki razvijajo smernice za obvladovanje konfliktov glede na različne osebnostne 
značilnosti in izkušnje v medsebojnih odnosih. S tem mislimo na umik, prevlado, 
zglajevanje, kompromis in soočanje. Novak je tem petim dejavnikom dodal še selektivno 
ignoriranje (Lamovec v: Novak, 2000, str. 109). 
 
Kadar se posameznik umika konfliktu, to pomeni, da se pred njim skriva in se izogiba 
ljudem, s katerimi je v konfliktu. Posameznik je nemočen, odpove se vsem osebnim 
ciljem, saj misli že vnaprej, da se konflikta ne da rešiti. Prevlada kot druga oblika 
reševanja konflikta se pojavlja, kadar posamezniku ni mar za medsebojne odnose in 
poskuša nasprotnika prisiliti v njegov prav in njegovo obliko reševanja konflikta. 
Posameznik želi vedno biti zmagovalec, zato konflikte rešujejo z napadom na nasprotnika. 
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Za zglajevanje je značilno, da se posameznik ne ozira na svoje osebne cilje, saj želi 
vsakomur ustreči, samo da bi se rešila nastala konfliktna situacija. Posameznik si želi, da 
bi ga imeli radi, zato si prizadeva konflikt hitro zgladiti. Kompromis kot naslednja oblika 
reševanja konflikta je značilna za osebe, ki so srednje zainteresirani tako za odnose kot za 
svoje osebne cilje. Pripravljeni so sklepati kompromise, pri čemer se morajo vedno delno 
odpovedati svojemu osebnemu cilju. Za soočenje potrebujemo več časa kot za 
kompromis. Ta način reševanja konfliktov je značilen za ljudi, ki dajo veliko na svoje 
osebne cilje kot tudi na odnose. Značilno je iskanje rešitev, ki bo zadovoljila cilje obeh 
strani. Zadnji način, to je selektivno ignoriranje, je značilno za osebe, ki jim odnosi z 
nekaterimi posamezniki izredno veliko pomenijo, za druge se pa sploh ne zmenijo. Manj 
ko spoštujejo nasprotnika, pomembnejši jim je cilj. Ko so z ljudmi, ki jim iz raznih razlogov 
veliko pomenijo, se na svoj cilj ne ozirajo prav dosti in pustijo, da drugi prevladajo nad 
njimi (Novak, 2000, str. 109–111). 
 
Kadar se odločamo za način reševanja konflikta, kolebamo med dobrim medsebojnim 
odnosom in zastavljenimi osebnimi cilji. Na podlagi tega izbiramo primerne strategije za 
obvladovanje konfliktov v organizaciji. Kadar nam tako cilj kot odnos nista pomembna, se 
je konfliktu priporočljivo izogniti. Kadar nam je pomembnejši cilj od odnosa, nasprotnika v 
konfliktu prevladamo. Ta način je primeren tudi v primeru, ko smo prepričani, da imamo 
prav, in da je naša rešitev najbolj primerna s strokovnega vidika. Kadar je odnos 
pomembnejši od cilja, je primeren način zgladitev konflikta. Pri tem se odpovemo svojim 
ciljem in zmago prepustimo nasprotni strani, vendar velja poudariti, da ta način ni 
najprimernejši, saj imamo veliko možnosti, da se konflikt ponovno pojavi. Kadar sta cilj in 
odnos srednje pomembna, se je priporočljivo odločiti za kompromis. Tu velja poudariti, da 
nobena stran ne bo dosegla zastavljenega cilja. Soočenje kot naslednja oblika reševanja 
konfliktov je primerna, kadar sta tako cilj kot odnos med obema stranema enako 
pomembna. Ker obe strani konstruktivno sodelujeta v reševanju konflikta in odkrivata 
vzroke za nastanek konflikta, je ta strategija zelo primerna za obvladovanje konflikta. 
Ignoriranje ljudi je zadnja strategija obvladovanja konfliktov. Tej strategiji se je 
priporočljivo izogniti, saj na dolgi rok meče slabo luč na nas (Novak, 2000, str. 109–112). 
 
Soočenje kot najprimernejša oblika konstruktivnega reševanja konfliktov je primerno, 
kadar smo pripravljeni graditi na medsebojnih odnosih in želimo rešitev konflikta na način, 
ki bo primeren za obe strani. Za soočenje je značilno, da oba udeleženca v konfliktu 
povesta svoje mnenje in izrazita čustva. Pri soočanju je pomembno, da je na razpolago 
dovolj časa, da obe strani prideta do besede, odkrito je potrebno izraziti svoje težave, pri 
tem pa se je potrebno zavedati, da je odkrito čustveno izražanje najtežji del soočenja. Pri 
tej obliki je potrebno razumeti tudi drugo stran in nikoli ne zahtevajmo spremembe, 
ampak jih predlagajmo, saj lahko v nasprotnem primeru druga stran to razume kot 




4.3 REŠEVANJE KONFLIKTOV 
Pri reševanju konfliktov med sodelavci v organizaciji je izredno pomemben način, kako 
takrat ravnamo, manj pomemben je vzrok konflikta. Potruditi se moramo, da ko se 
znajdemo v taki situaciji, postopamo pravilno, saj konfliktov ne moremo reševati s silo. 
Kadar se dve strani znajdeta v konfliktu, morata najprej preiskati možnosti reševanja 
konflikta na način, da bosta imeli od tega vzajemno korist. Viharjenje možganov je zelo 
primeren način, s katerim si pri tem lahko pomagata. Najti morata čim več predlogov za 
reševanje konflikta, pri čemer si morata prizadevati za dosego skupnega cilja. V tem 
koraku ni dovoljeno izločanje, kritiziranje, obsojanje ali vrednotenje podanih predlogov. 
Ko obe strani zbereta vse možnosti, skupaj izbereta predloge, ki bodo koristne za obe 
strani, pri tem pa morata vse skupaj kritično presoditi (Novak, 2000, str. 115). 
 
Veliko ljudi je mnenja, da je nekonfliktno stanje pokazatelj dobrega odnosa. 
Nesposobnost reševanja konfliktov na konstruktiven način je vzrok za raznorazna 
nesoglasja, nasilja, prepire, socialne nemire, ločitve in ne konflikt sam. Popolna odsotnost 
konfliktov je prej znak apatije, odtujenosti in nezainteresiranosti kot pa pokazatelj 
uspešnosti odnosa (Lamovec, 1993, str. 61).  
 
Berlogar pravi, da je od strategije za rešitev konflikta odvisen način reševanja konflikta. 
Tipični kriteriji za strategijo reševanja konfliktov so interes, načelo pravičnosti ter formalna 
in neformalna moč akterjev konflikta (Berlogar, 2001, str. 69). 
 
Pri reševanju konfliktov je zelo pomembno nadalje doseganje sporazuma, ki pa mora biti 
realen, sprejemljiv za obe strani in učinkovit. Sporazum mora vsebovati skupno stališče, ki 
sta ga sprejeli obe strani, da bi se rešil konflikt. Sklenjen mora biti dogovor o obnašanju v 
prihodnosti, da se konflikt ne bo več pojavil. Pri tem je potrebno poudariti, da se bosta 
obe strani v prihodnje morali izogibati dejanjem, ki lahko vodijo v konflikt. To so 
predvsem neustrezna kritika, posmehovanje, ignoriranje itd. Dogovoriti se morata, kako 
postopati v primeru, če katera stran prekrši sporazum. Sporazum mora imeti tudi 
natančen razpored srečanj in izvajanja nadzora, kjer se bosta sešli obe strani in bosta 
ugotavljali, ali je konflikt rešen ali bosta potrebovali še kakšna dodatna dogovarjanja 
(Novak, 2000, str. 115–116). 
 
Rot navaja naslednje načine reševanja konfliktov (Rot v: Brajša, 1994, str. 268): 
1. glasovanje; 
2. pogajanje; 
3. recipročno odstopanje ter 
4. iskanje skupnih nadrejenih ciljev.  
 





Za uspešno reševanje konflikta med dvema osebama je potrebno medsebojno zaupanje, 
medsebojno aktivno poslušanje, obojestransko spoštovanje partnerjevih potreb ter 
dajanje in sprejemanje iskrenih in odkritih sporočil. Ključna dejavnika sta obojestranska 
odločnost in vztrajnost ter obojestranska pripravljenost sprejemanja novih informacij 
(Gordon v: Brajša, 1994, str. 269). 
 
Nadalje lahko pri reševanju konfliktov uporabljamo metode po Thomasu in Owensu kot 
so: metoda sodelovanja, kompeticije, kompromisa, ogibanja in prilagajanja. Sodelovanje 
je način resničnega reševanja konfliktov, pri katerem je potrebna veliko kooperativnosti. Z 
uporabo kompeticije se razvija položaj zmaga–poraz, saj sodelovanja skoraj ni zaslediti. 
Kompromis dosežemo s pogajanjem, skupnim iskanjem obojestransko zadovoljujoče in 
sprejemljive rešitve ter z merjenjem dobička in izgube. Za metodo ogibanja je značilno, da 
konflikt ignoriramo, prisotno je nesodelovanje. Prilagajanje pa lahko opišemo kot 
popuščanje in podrejanje partnerju (Thomas in Owens v: Brajša, 1994, str. 269–270). 
 
Na reševanje konfliktov v organizaciji ločimo sodelovalno, tekmovalno, ogibajoče se 
prilagajočo ter kompromisno organizacijo. V sodelovalni organizaciji prihaja do iskrenega 
in vzajemnega odnosa med sodelavci ter med sodelavci in organizacijo. V tekmovalni 
organizaciji prevladujejo potrebe sodelavcev nad potrebami organizacije. V ogibajoči se 
organizaciji prevladuje ozračje medsebojnega ogibanja med sodelavci in organizacijo in 
tudi med sodelavci samimi. Medsebojnemu prilagajanju je vse podrejeno v prilagajočem 
se podjetju. Medsebojni kompromisi pa so značilni za kompromisno organizacijo (Brajša, 
1994, str. 273–274). 
 
Lamovec navaja štiri znake konflikta, rešenega na konstruktiven način (Lamovec, 1993, 
str. 62): 
1. Povečanje pripravljenosti za sodelovanje in komunikacijo, odnos postane bolj 
trden. 
2. Povečanje naklonjenosti in medsebojnega zaupanja. 
3. Občutek, da sta nekaj pridobila, imata oba udeleženca konflikta. 
4. Sposobnost za nadaljnje reševanje skupnih konfliktov je izboljšana. 
 
Konfrontacija ali soočenje pomeni, da se neposredno izrazimo, kakšna čustva nam vzbuja 
problem, v čem in kako ga vidimo. Pri vsem tem konfrontacija zajema tudi povabilo, da 
nasprotna stran stori enako. Proces konfrontacije ali soočenja zahteva precej spretnosti in 
poteka v spodaj navedenih zaporedjih (Lamovec, 1993, str. 72): 
 soočenje s problemom; 
 opredelitev konflikta z obeh strani; 
 spremembe v čustvih in stališčih se izražajo; 
 pripravljenost za sodelovanje se izraža; 
 perspektiva drugega se prevzema; 
 motivacija za pogajanje se usklajuje; 




Proučevanje in razjasnjevanje točk, ki so sporne v konfliktu ter naravo in izrazitost potreb 
obeh strani ter njunih čustev, vključuje prav konfrontacija. Je pravzaprav premišljen 
poskus odprtja razprave usmerjene k reševanju problema (Lamovec, 1993, str. 72). 
Kvaliteta odnosa ter sposobnost partnerja, da se ustrezno odzove na konfrontacijo, sta 
dva dejavnika, o katerih je treba dobro premisliti in na katerih temelji odločitev, ali se 
bomo soočili s partnerjem. Splošno znano je, da kolikor trdnejši je odnos, toliko izrazitejša 
je lahko konfrontacija. Konfrontaciji se izognemo v primeru, ko ocenimo, da je partnerjeva 
sposobnost ali motivacija za spremembo vedenja, ki je sporno, zelo majhna, ali kadar 
ocenimo, da bi ga konfrontacija zelo prestrašila. S konfrontacijo ne poskušamo v primeru, 
ko partner konfrontacije ni pripravljen ali sposoben razumeti kot povabilo za razmišljanje 
o odnosu in o sebi. Konfrontaciji se odpovemo v primeru, ko ocenimo, da partner ni 
zmožen odziva, ki bi bil konstruktiven ali če odnos ni dovolj močan. Mišljenje, da se lahko 
v takšnih situacijah soočimo in pogovorimo o konfliktu, je napačno (Lamovec, 1993, str. 
72–73). 
 
Spodaj so napisana pravila, ki jih moramo upoštevati pri odločitvi za konfrontacijo 
(Lamovec, 1993, str. 73–74): 
1. Za konfrontacijo je potrebno imeti na razpolago dovolj časa. 
2. Sporne točke odkrito izrazimo na način, ki najmanj ogroža sogovornika. 
3. Čustva in poglede drugega, kar se tiče konflikta, skušamo razumeti. 
4. Ne smemo zahtevati spremembo nasprotne strani. 
5. Konfrontaciji se izognemo, kadar nam odnos z drugo osebo ni zelo 
pomemben. 
 
Za uspešno konfrontacijo je zelo pomembno, da izberemo primeren čas. Zagotovo ni 
primeren, kadar imamo burni izbruh čustev, saj takrat izrazimo svoje prepričanje in 
poglede, nato pa izginemo še preden nam bi utegnila nasprotna stran odgovoriti. S tem se 
konflikt samo zaostri in pelje v destruktivno smer (Lamovec, 1993, str. 73). 
4.4 POGOJI ZA REŠEVANJE KONFLIKTOV 
Pogoji, ki morajo biti izpolnjeni pri konstruktivnem reševanju konfliktov so naslednji: 
zaupljivo vzdušje med subjekti v konfliktu, odkrivanje subjektov v konfliktu, skrbno 
zaznavanje konflikta, kreativno sodelovanje subjektov pri reševanju konflikta ter 
resnicoljubno in učinkovito komuniciranje subjektov v konfliktu (Lamovec v: Novak, 2000, 
str. 116). 
 
Prvi pogoj za konstruktivno reševanje konflikta je zaupanje. Je tudi nujen pogoj za 
razvijanje kakršnegakoli odnosa. V večini odnosov nastane prva težava ravno zaradi 
nezaupanja tako sebi kot tudi drugim. Kadar določena oseba popolnoma verjame v 
integriteto in osebnost druge osebe, lahko govorimo o zaupanju. Zaupanje je v 
organizaciji eden od ključnih elementov za uspešno in učinkovito poslovanje. Pri visoki 
stopnji zaupanja med sodelavci v organizaciji so ti podjetju bolj zvesti in bolj produktivni. 
Zaupanje opredeljujejo naslednji štirje elementi: tveganje ali negotovost, odvisnost od 
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drugega, zavedanje razsežnosti neugodnih posledic ter prepričanje o ugodnem izidu. V 
kolikor se nam nasprotna stran v konfliktu razkrije, potem se moramo tudi sami razkriti 
nasprotni strani Zaupanje moramo sprejeti in ga tudi dati. Zaupanje si lahko 
predstavljamo kot krog, ki nima ne konca in ne kraja. Če se bomo sami obnašali 
nezaupljivo, potem bo nasprotna stran to uvidela in sama postopala enako. Če se bomo 
sami odprli in zaupali, potem se bo tudi nasprotna stran omehčala in zaupala nazaj, 
vendar je potrebno poudariti, da potrebujemo veliko časa, da nekomu začnemo zaupati. 
Zaupanje lahko uničimo na sledeče načine: z nespoštovanjem, z zasmehovanjem, z 
zavračanjem itd. Zaupanje ni priporočljivo, kadar se nam zdi verjetno, da bo druga stran 
naše zaupanje zlorabila, ali kadar mislimo, da druga stran v konfliktu ne bo pripravljena 
sprejeti naših misli in čustev (Novak, 2000, str. 116–118).  
 
Razkrivanje udeležencev v konfliktu izboljšuje odnose in povečuje učinkovitost poslovanja 
organizacije. Razkrivanje povečuje samozavest udeležencev v konfliktu, prispeva k boljšim 
odnosom, omogoča večjo preciznost v komunikaciji ter zmanjša stres udeležencev 
komunikacije. Pri zaupanju in razkrivanju je mogoče potegniti skupne smernice. Bolj ko se 
bomo nasprotni strani razkrili, bolj se nam bo sama pripravljena razkriti nazaj. Pri 
razkrivanju pa vedno obstaja tveganje, da nas bo nasprotna stran prizadela ali zavrnila 
(Novak, 2000, str 118). 
 
Za udeležence v konfliktu je značilno, da napačno ocenjujejo nastali položaj. Slepa pega, 
zrcalna slika, polarizacija mišljenja in dvojni standard so najpogostejše oblike zaznavnega 
izkrivljanja. O slepi pegi govorimo takrat, kadar ena stran v konfliktu vidi le napake druge 
strani, svojih ne vidi, ali so zanjo opravičljive. Kadar pa ena stran v konfliktu o sebi govori, 
da je nedolžna žrtev, druga stran pa je zanjo krivec, takrat govorimo o zrcalni sliki. O 
polarizaciji mišljenja govorimo, kadar obe strani vidita konflikt črno-belo ali 
poenostavljeno. Tukaj velja prepričanje, da kar želi naša stran je dobro, kar pa druga 
stran je slabo. Velikokrat pa imata tako ena kot druga stran v konfliktu dvojna pravila ali 
dvojni standard. To pomeni, da iščeta izgovore in skušata razložiti, zakaj je dejanje ene 
strani upravičeno, medtem ko dejanje druge strani pri isti stvari ni upravičeno. Vsi ti 
dejavniki stopnjujejo konflikt in otežujejo njegovo reševanje. Pred pričetkom reševanja 
konflikta je pomembno, da si obe strani želita prepoznati dejavnike za nastanek konflikta 
in jih poskušata v večji meri odpraviti. Prepričani moramo biti v dobre namere druge 
strani, potrebno je kritično oceniti svoje napake, ki so pripeljale v konflikt in izogniti se je 
potrebno dvojnim merilom (Novak, 2000, str, 119). 
 
Oba udeleženca spora morata sodelovati v postopku reševanja, dejanja pa morajo težiti k 
skupnemu cilju. Sodelovanje obeh strani ima pri reševanju konflikta blagodejen učinek, 
saj povečuje naklonjenost, pripravljenost sprejemati vpliv iz druge strani in pripravljenost 
poslušati drugega. Pri tem velja poudariti, da se velikokrat zgodi, da ena izmed nasprotnih 
strani ali obe strani nista za razreševanje konflikta, s tem pa onemogočita tudi 
medsebojno komunikacijo. Oviro pri reševanju konfliktov pogosto predstavlja različna 
motiviranost udeležencev konflikta. Pri tem je lahko ena stran zelo močno motivirana za 
razrešitev konflikta, medtem ko drugi strani ustreza dosedanje stanje. Obe strani morata 
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biti motivirani za razrešitev konflikta, brez tega je reševanje nesmiselno (Novak, 2000, str. 
120). 
 
Resnicoljubna in učinkovita komunikacija je pri reševanju konflikta zelo pomembna. 
Predvsem v konfliktnih situacijah je to najtežje izpolniti, saj udeleženci pogosto govorijo 
laži, prikrivajo določene stvari ali zavajajo nasprotno stran. Učinkovito reševanje konfliktov 
je možno le z učinkovito komunikacijo, pri tem pa je potrebno, da sta obe strani pošteni, 
odkriti in resnicoljubni (Novak, 2000, str. 120). 
 
Vsi ti nesporazumi (zrcalna slika, slepa pega, dvojni standard, polarizacija mišljenja) 
privedejo do eskalacije konflikta ter njegovo konstruktivno reševanje otežujejo. Toliko 
časa, dokler smo mnenja, da imamo samo mi prav, in da se druga stran moti, dokler 
opazimo vsako malenkost kršitve pri drugi strani in spregledamo svoje, dokler 
uporabljamo dvojni standard in vidimo stvari črno-belo, toliko časa je konflikt 




5 UPRAVNA ENOTA BREŽICE 
Upravna enota opravlja upravne naloge in pristojnosti na področjih, za katera so 
ustanovljena posamezna ministrstva. Upravna enota opravlja tudi vse druge z zakonom 
določene upravne naloge oblastnega značaja iz pristojnosti nekdanjih občin, naloge s 
področja obrambnih priprav in organizacijske, strokovne ter druge naloge, ki so skupne 
notranjim organizacijskim enotam oziroma so pomembne za delovanje upravne enote, 
ravno tako pa še naloge s področja drugih državnih organov in lokalnih skupnosti (Slonep, 
2015). 
 
Upravna enota Brežice obsega 268 km2, v njej prebiva 24.470 prebivalcev. Ima 9 večjih 
naselij, v katerih se nahaja vsega skupaj 109 manjših krajev, vasi in zaselkov. Naselja 
Upravne enote Brežice so: Artiče, Bizeljsko, Brežice, Cerklje ob Krki, Čatež ob Savi, 
Dobova, Globoko, Jesenice na Dolenjskem, Kapele, Krška vas, Mrzlava vas, Pečice, Pišece, 
Križe, Skopice, Sromlje, Šentlenart, Velika dolina in Velike Malence. Upravna enota leži ob 
rekah Sava in Krka, na jugu meji na Gorjance, na severu pa se naslanja na orliško 
pogorje. Meje so bile postavljene že leta 1955 in potekajo po mejah nekdanje Občine 
Brežice. Meji na Republiko Hrvaško, Upravno enoto Šmarje pri Jelšah in Upravno enoto 
Krško (Upravna enota Brežice, 2015). 
5.1 ORGANIZIRANOST UPRAVNE ENOTE BREŽICE 
Tabela 1: Organigram Upravne enote Brežice 
 















5.2 NALOGE ODDELKOV 
Načelnik Upravne enote Brežice ima naslednje naloge: 
 vodenje upravne enote; 
 koordiniranje dela notranje organizacijske enote; 
 zagotavljanje opravljanja strokovnih in drugih nalog, ki so skupne notranji 
organizacijski enoti; 
 opravljanje drugih organizacijskih nalog v zvezi z delom upravne enote; 
 odločanje o pravicah ter dolžnostih in delovnih razmerij javnih uslužbencev v 
upravni enoti; 
 skrb za sodelovanje z lokalnimi skupnostmi z območja upravne enote in z drugimi 
organi; 
 samostojno oblikovanje sistemskih rešitev in drugih najzahtevnejših gradiv; 
 opravljanje drugih najzahtevnejših nalog; 
 vodenje in sodelovanje v najzahtevnejših projektnih skupinah;  
 vodenje in odločanje v najzahtevnejših upravnih postopkih na prvi stopnji. 
 
Oddelek za občo upravo je nadrejen naslednjim področjem: 
 področje kadrovskega poslovanja; 
 področje finančno–računovodskega poslovanja; 
 področje glavne pisarne; 
 področje vojnih invalidov, vojnih veteranov in žrtev vojnega nasilja. 
 
Oddelek za upravne notranje zadeve je nadrejen: 
 področju državljanstva; 
 matičnim zadevam; 
 osebnim imenom; 
 osebni izkaznici; 
 potnim listom in obmejnim prepustnicam; 
 registru prebivalstva; 
 področjem društev; 
 področju javnega zbiranja; 
 področju orožja; 
 področju eksplozivnim snovem; 
 področju tujcev; 
 prometu. 
 
Oddelek za prostor, kmetijstvo in gospodarstvo je nadrejen: 
 področju okolja in prostora; 
 področju gospodarstva; 
 področju kmetijstva 




6 ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKAVE 
6.1 ZASNOVA RAZISKAVE (VZOREC IN VPRAŠALNIK) 
Anketni vprašalnik je bil razdeljen med zaposlene na Upravni enoti Brežice. Vrnjenih je 
bilo 35 vzorcev. Anketni vprašalnik se nahaja v Prilogi 1. 
6.2 IZVEDBA RAZISKAVE 
Spodaj se nahajajo grafikoni, ki sovpadajo z anketnim vprašalnikom. Grafikon 1 se nanaša 
na vprašanje 1, grafikon 2 na vprašanje 2 itd. 
 












Po starostni strukturi zaposlenih ni noben zaposlen mlajši od 30 let, 25 % je starih med 









Srednješolsko izobrazbo ima 21 % anketiranih, višješolsko 29 %. Največ zaposlenih, in 









Najmanj časa je v organizaciji zaposlenih 4 % vprašanih, in sicer manj kot 5 let. Sledi 13 
% anketiranih z zaposlenostjo od 5 do 10 let; največ (71 %) zaposlenih v organizaciji dela 








Velika večina zaposlenih (54 %) se je popolnoma strinjala s trditvijo, da se konflikti 
pojavljajo v vsaki organizaciji, 42 % se je strinjalo, medtem ko se 4 % zaposlenih niso 








71 % zaposlenih je potrdilo srečanje s konfliktom v organizaciji, medtem ko je preostalih 








Na vprašanje postopanja v konfliktni situaciji na UE Brežice ni noben anketiranec 
odgovoril, da se je konfliktu umaknil-a, ali da je postopal s prevlado in nasprotno stran 
poskušal-a prepričati v svoj prav. Za zgladitev konflikta se je odločilo 4 % zaposlenih. 
Kompromis je izbralo 42 % vprašanih, enak odstotek se je s konfliktom soočil. Selektivno 































4 % vprašanih je pomembnost komuniciranja in vodenja v organizaciji srednje 
pomembna, 13 % vprašanih meni, da je pomembno, med tem ko 83 % vprašanih meni, 
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17 % vprašanih se v konfliktu največkrat znajde s stranko, 21 % pa še nikoli ni bilo v 
konfliktni situaciji. Sledi 25 % zaposlenih, ki v konfliktu pristanejo, bodisi z nadrejenim 

























Največ zaposlenih, in sicer 29 % je kot stranski produkt konflikta občutilo preplet in 
soočanje mnenj, 25 % zaposlenih pa povečanje medsebojnega zaupanja. Konflikt kot 
utrjevalec nas samih in skupine je zaznalo 18 % zaposlenih, povečanje motivacije za 



































Zelo redko se v prepiru znajde 75 % vprašanih, nikoli se ne prepira 13 % vprašanih. 
Enkrat tedensko se v prepiru znajde 8 % zaposlenih, medtem ko 4 % zaposlenih pridejo v 

















enkrat tedensko enkrat mesečno zelo redko nikoli
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V Upravni enoti Brežice je z delavnicami in seminarji na temo obvladovanja konfliktov 









75 % anketiranih meni, da bi udeležba na seminarjih in delavnicah pripomogla k bolj 




Grafikon 14: Pripravljenost zaposlenih na udeležbo na seminarjih/delavnicah 
 
Vir: lasten 
Delavnic in seminarjev se ne bi udeležila, v kolikor bi jih organizirala Upravna enota 
Brežice, manjšina zaposlenih (13 %), večina (87 %) pa bi se delavnic in seminarjev 
udeležila. 
6.3 REZULTATI RAZISKOVANJA 
S trditvijo, da se konflikti nahajajo v vsaki organizaciji se ni strinjalo 4 % zaposlenih. Ta 
odstotek je zelo majhen in najverjetneje ne bi smel povzročati skrbi. Nekateri konflikt ne 
zaznavajo kot težavo, problem, ki lahko vpliva na medsebojne odnose in na uspešnost in 
učinkovitost organizacije kot celote. 
 
Na vprašanje srečanja s konfliktom v organizaciji je 29 % vprašanih odgovorilo, da se pri 
svojem delu še ni srečalo s kakršnim koli konfliktom v organizaciji. Pri tem odstotku sem 
ugotovila, da ti nikoli ali zelo malokrat zaznajo konflikt in se zato z njim niso srečali. V tem 
primeru se lahko podvomi v njihovo iskrenost pri reševanju anketnega vprašalnika, ali pa 
se jim ne zdi pomembno reševati konflikte. Morda konfliktne situacije ne razumejo kot 
sam konflikt in je to zanje le majhna težava, ki jo po njihovem prepričanju obvladajo. 
Temu odstotku zaposlenim bi kot vodja posvetila več pozornosti. 
 
Kot je razvidno iz grafa 7 (str. 30), sta kompromis in soočenje v obravnavani organizaciji 
najbolj pogost odziv na konfliktno situacijo. Tukaj se vidi dejstvo, da zaposleni veliko časa 
delajo s strankami, pri katerih ne morejo izbrati taktike izognitve konflikta, prevlade, 
selektivnega ignoriranja, ampak se morajo s stranko soočiti in napraviti kompromis, da je 
za obe strani prav. Kompromis kot oblika reševanja konflikta je značilna za osebe s 
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srednjo zainteresiranostjo tako za odnose kot za svoje osebne cilje. Več časa kot za 
kompromis, potrebujemo za soočanje. Soočenje kot oblika reševanja konfliktov je značilna 
za ljudi, ki dajo veliko na odnose in svoje osebne cilje. 
 
Velika večina (83 %) zaposlenih ve, kako zelo pomembna sta komuniciranje in vodenje v 
organizaciji, in kako lahko to vpliva na njeno učinkovitost in uspešnost. Pri preostalih 17 
%, ki so odgovorili z odgovorom »pomembno« in »srednje pomembno« predvidevamo, 
da imajo težave bodisi s komuniciranjem bodisi z vodenjem, ali pa ne vodijo radi 
(podrejene) ali niso radi vodeni. 
 
Zaposleni v organizaciji se največkrat znajdejo v konfliktu s sodelavko/sodelavcem ter z 
nadrejenimi/podrejenimi. Iz odgovorov je razvidno, da se zaposleni skušajo kar najbolje 
izogniti konfliktom s strankami, saj bi v nasprotnem primeru lahko trpel ugled organizacije 
kot celote. Tukaj se vidi, kako pomembna sta komuniciranje ter vodenje v organizaciji, saj 
se lahko z dobrim komuniciranjem in vodenjem izognemo marsikateremu konfliktu. 
 
Pogostost prepiranja je v primerjavi s pogostostjo konfliktov na Upravni enoti Brežice 
manjša. Zaposleni imajo dobro razvite komunikacijske veščine in dobro uporabljajo 
komunikacijski bonton, saj kar 75 % vprašanih zelo redko zaide v prepir, 13 % se nikoli 




7 PREDLOGI ZA USPEŠNO OBVLADOVANJE KONFLIKTOV V 
ORGANIZACIJI 
V Upravni enoti Brežice sem po opravljeni raziskavi ugotovila, da se zaposleni ne srečujejo 
z zelo hudimi oblikami konfliktov in konfliktnih odnosov. Sami zaznavajo prisotnost 
konfliktov, ki se pojavljajo in te več ali manj uspešno obvladujejo.  
 
V organizaciji se nahaja majhen odstotek zaposlenih, ki ne zaznava konfliktov. Temu 
odstotku bi kot vodja oziroma nadrejena posvetila več pozornosti, saj obstaja možnost, da 
konflikte ignorirajo ali se jim umikajo in s tem naredijo več škode kot koristi. Že pogovor 
med zaposlenimi o tej temi bi sprožil razmišljanje o konfliktih in njihovi morebitni 
prisotnosti. Predlagala bi tudi večjo povezanost nadrejenih in podrejenih. Tukaj imajo 
vodje (nadrejeni) zelo pomembno vlogo, saj se z dobrim in uspešnim ter kvalitetnim 
vodenjem, zaposleni lahko izognejo marsikateremu konfliktu ali konfliktni situaciji. Čim 
bolj bodo zaposleni timsko usmerjeni, bolj uspešno bo tudi poslovanje organizacije kot 
celote. Že skupno jutranje druženje ob čaju in kavi lahko pripomore k izboljšanju odnosov 
med zaposlenimi in njihovi večji povezanosti.  
 
Predlagala bi tudi enkrat mesečno druženje ob različnih aktivnostih. Tudi kadar gredo 
zaposleni na seminar, naj združijo prijetno s koristnim. Športne aktivnosti, kulturna 
izobraževanja, morda tudi kakšen krožek lahko zaposlene sprosti, razbremeni in zbliža. 
 
V Sloveniji se izvajajo različne delavnice in seminarji na temo obvladovanja konfliktov. 
Zaposleni so že slišali za njih in menijo, da bi delavnice pripomogle k učinkovitejšemu 
reševanju konfliktov. Predlagala bi, da vodstvo organizacije organizira enkrat letno 





Ustrezno komuniciranje na delovnem mestu je ključno, da se zaposleni med seboj, z 
nadrejenimi/podrejenimi, s strankami razumejo in da ne prihaja do dezinformacij. Največji 
problem pri komunikaciji predstavlja pomanjkanje aktivnega poslušanja. V konfliktni 
situaciji je komunikacija največkrat pomanjkljiva ali slaba, zato je potrebno ostati zbran. 
Ne le z verbalno komunikacijo, tudi z neverbalno lahko ustvarimo konflikt, zato se 
neprimernih kretenj izogibajmo. Pomanjkanje komunikacije med zaposlenimi lahko tudi 
sproži konfliktno stanje. Temeljne komunikacijske spretnosti je potrebno v medsebojnih 
odnosih na delovnem mestu obvladovati. 
 
Vodja, ki svojo skupino zaposlenih motivira in usmerja k cilju, z njimi na pravilen način 
komunicira, lahko marsikdaj prepreči nastanek konfliktne situacije. Pri vodenju se 
postavlja v ospredje način motiviranja zaposlenih, da uspešno izpeljejo zadano nalogo. 
 
Konflikt kot pojem ima veliko različnih definicij. Lipičnikova definicija po mojem mnenju 
zajame bistvo konflikta, saj pravi, da so konflikti neizbežni povsod, kjer se nahajata dve 
osebi; pri tem pa je vredno poudariti, da je za nastanek konflikta dovolj že ena sama. 
Pozitivne lastnosti konfliktov so velikokrat zanemarjene, saj ima konflikt kot pojem v luči 
laikov negativno ozadje. Preplet in soočanje različnih mnenj kot pozitivna lastnost 
konflikta lahko povzroči kreativnejše delo v timu. Prav tako kot konflikti se tudi prepiri 
pojavljajo na delovnem mestu. Prepir nam predstavlja izziv za nekaj dobrega ali slabega, 
odvisno, kako z njim ravnamo in kako ga doživljamo. V konfliktnih situacijah so nam kot 
odlično sredstvo na voljo pogajanja, saj z njimi zbližujemo mnenja nasprotnih strani in 
težimo k skupnem cilju. Obe strani morata popustiti za dosego cilja. Če katera ni 
pripravljena nič popustiti so pogajanja brez smisla. 
 
Vzrokov za nastanek konflikta obstaja veliko, a največkrat se ta nahaja v naši osebnosti, 
slabi komunikaciji, napačni razporeditvi delovnih nalog ali v preobremenjenosti. 
Pomembna osebna vzroka, ki vodita v konflikt sta tudi neobvladovanje lastnih čustev ter 
neprimerno obnašanje. 
 
Pri reševanju konflikta je pomembno, da se osredotočimo na obnašanje med konfliktno 
situacijo in iskanjem skupne rešitve. Jeza, iskanje vzrokov in krivcev situacijo največkrat 
poslabšajo. Za obvladovanje konfliktov so na razpolago različne smernice. Zaposleni 
morajo biti seznanjeni s prednostmi in slabostmi, ki jo določena smernica prinaša. 
Najpogostejše so to: umik, prevlada, soočanje, zglajevanje, kompromis in selektivno 
ignoriranje. 
 
Konflikt se lahko začne reševati, ko so izpolnjeni določeni pogoji. Najpomembnejši je prav 
gotovo zaupanje. V kolikor bomo sami zaupali, bo to opazila tudi druga stran in sama 




Konflikti so prisotni na vsakem delovnem mestu, nekje so bolj pogosti, drugje manj. Nekje 
so kompleksnejši in obsežnejši, drugje manj. V drugem sklopu je opravljena raziskava s 
pomočjo ankete Na Upravni enoti Brežice, kjer je bilo ugotovljeno, da se s konflikti dokaj 
uspešno spopadajo. Zavedajo se pomembnosti dobrega komuniciranja in vodenja ter 
pozitivnih lastnosti, ki jih lahko prinese konflikt. Najraje bi se udeležili delavnic, seminarjev 
na temo obvladovanja konfliktov, ki bi bile organizirane s strani organizacije, v kateri so 
zaposleni. S pomočjo le-teh bo njihovo delovanje še boljše in izognitev ter preprečevanje 
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a) do 25 let 
b) 25 do 30 let 
c) 30 do 40 let 
d) 40 do 50 let 
e) nad 50 let 
 
3. Stopnja izobrazbe: 
a) srednješolska izobrazba 
b) višješolska izobrazba 
c) univerzitetna izobrazba 
d) magistrska, doktorska izobrazba 
 
4. Koliko časa ste zaposleni na UE Brežice? 
a) 0 do 1 leto 
b) 1 do 5 let 
c) 5 do 10 let 
d) 10 do 20 let 
e) 20 do 30 let 
f) več kot 30 let 
 
5. V kolikšni meri se strinjate s trditvijo, da se konflikti pojavljajo v vsaki organizaciji in 
da jim je potrebno nameniti dovolj pozornosti? 
a) popolnoma se strinjam 
b) strinjam se 
c) sploh se ne strinjam 
 
6. Ste se že sami kdaj srečali s kakršnim koli konfliktom v vaši organizaciji? (konflikt s 









7. Kako ste postopali, ko ste prišli v konfliktno situacijo? 
a) konfliktu sem se umaknil-a 
b) s prevlado, nasprotno stran sem poskušal-a prepričati v svoj prav 
c) z zgladitvijo konflikta; konflikt sem si prizadeval-a hitro zgladiti in rešiti, zato 
sem vsakomur ustregel/ustregla 
d) s kompromisom; delno sem se bil-a pripravljen-a odpovedati osebnemu cilju 
e) s soočenjem; poskušal-a sem poiskati rešitev, ki bo zadovoljila obe strani 
f) s selektivnim ignoriranjem; če mi je oseba zelo veliko pomenila, cilj pa ne, 
sem popustil-a, v kolikor pa mi oseba ni pomenila prav dosti, cilj pa zelo 
veliko, nisem popustil-a 
 
8. Kako pomembno se vam zdi komuniciranje in vodenje v vaši organizaciji. Ustrezno 







9. S kom največkrat pristanete v konfliktu/konfliktni situaciji v vaši organizaciji? 
a) s sodelavko/sodelavcem  
b) z nadrejenim/podrejenim 
c) s stranko 
d) drugo (prosim napišite na črto)_______________________________________ 
e) nikoli še nisem bil-a v konfliktni situaciji 
 
10. Konflikti vsebujejo kar nekaj pozitivnih lastnosti, katerih se po navadi premalokrat 
zavedamo. Katere spodaj naštete lastnosti so se v vaši situaciji pojavile kot »stranski 
produkt konflikta«? Lahko označite enega ali več odgovorov. 
a) konflikt je utrdil mene in/ali skupino, v kateri delam 
b) med zaposlenimi se je pojavilo prepletanje in soočanje mnenj, ki je kasneje 
vplivalo na boljše in kreativnejše delo v naši organizaciji 
c) bolje sem spoznal/-a samega sebe, pozitiven odnos do sodelavcev, dela in 
strank ter medsebojno zaupanje se je povečalo 
d) povečala se mi je motivacija in soočanje s težavami 
e) nič od zgoraj naštetega 









11. Tako kot konflikt je tudi prepir prisoten v vsaki organizaciji. Kako pogosto prihaja do 
prepiranja bodisi z nadrejenimi/podrejenimi bodisi s sodelavci ali strankami v vaši 
organizaciji? 
a) vsak dan 
b) enkrat tedensko  
c) enkrat mesečno 
d) zelo redko 
e) nikoli 
 





13. Menite, da bi udeležba na seminarjih, delavnicah pripomogla zaposlenim na UE 




14. Bi se zgoraj navedenih seminarjev/delavnic udeležili, v kolikor bi jih za vas organizirala 
vaša organizacija? 
a) da 
b) ne 
 
 
 
 
